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Las exigencias del rol

Si existe algin cargo en la
organizacidn que requiera una perso-
na multifacética, es el nuevo gerente
general. Para que sea efectivo en su
rol, el nuevo gerente general debe te-
ner: *
v Energia y nervio. Al gerente gene-
ral siempre se le pedird que haga més,
yrara vez tendrd juntoasfalguienque
le aconseje “no mids” o “ahora 10", sal-
vo un socio o un familiar.

" ¢ Ventajaintelectual. Ensumayoria,

los gerentes generales tienen la obli-
gacién de formular juicios sobre cosas
que no han comprendido a plenitud.
Por eso tienen que leer mucho sobre
temas diversos y dar saltos intuitivos
en donde el razonamiento deductivo
falla.

v Variedad intelectual. Esta caracte-
ristica responde a la necesidad de ser
bueno para pensar en voz alta, mane-
jar multiples aportes de grupo en la
reunipnes y para conservar la aten-
cién largamente al finalizar los infor-
mes mensuales; asf como para mane-
jar lasinterrupcionesque porlamisma
naturaleza de lascosas constantemen-
te interfieren cualquier proceso de
pensamiento reflexivo a que quiera
dedicarse.

v Preccupacién genuina por los de-
mis. El gerente general debe tener un
interés por la individualidad y las re-
Jaciones con los demds. En estoimpli-
citamente existe un grado de seguri-
dad personal y demadurezemocional.
La mayor parte de los cquipos geren-
ciales que actian bajo la direccion de
un gerente general se distinguen por
ser significativamentecomprensibies.
Nadie que pertenezca a ellos creera
que tales equipos durardn para siem-
pre, porque nadie puede comprome-

Los factores que mar-
can la diferencia entre
el gerente de éxifo y un
pretendiente potencial-
mente infructuoso son
innumerables. Sin em-
bargo, antes de decidir-
se a iniciar la carrera
hacia la gerencia gene-
ral conviene analizar
meticulosamente la per-
sonalidad, los atributos
y las competencias que
se requieren, a la luz de
las tareas que deben de-
sarrollar los mdximos
ejecutivos de las empre-
sas.

terse personalmente a estimular su
entusiasmo y a aprovechar su propia
identidad, con libertad, en el proceso
de crear apoyo interno positivo.

¢ Valory optimismo, Siempre existi-
rénlaambigtiedad y la ambivalencia;
apesardeello, ol gerente generaitiene
que enfrentar constantemente intere-
ses contradictorios que deberd poner
en su lugar de modo que el progreso
sea posible. ‘

¢ Mundanidad, Es necesario para
reconocer en donde existe un riesgo
de ser manipulado; para delectar cuéd-
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- {rezas sociales, que por esa misma

te general?

les son las demandas en contra de las
necesidadeslegitimas, y para quequie-
nes lo rodean sientan que la madurez
personal del gerente general es con-
gruentecon laimagen que ellos tienen
de ¢l como lider de Ja tribu.

Muchas de estas caracterfsti-
cas son bisicamente intelectualesy de
temperamento, no se aprenden. Los
gerentes generales no nacen, pero a
menos que tengan el potencial correc-
toencontrardnque esdificil desplegar
sus talentos. Pocos gerentes generales -
se desempefiardn bien si no puseciv”
todas esas caracteristicas. Por lotanto,
no resulta sorprendente que existan
muy pocos que sean totalmente com-
petentes o que tengan éxito en sus
Cargos.

Los factores de €xito

La gerencia general es un rol
muy expuesto; no existe lugar dénde
esconderse. Como actor principal en
el escenario, su visibilidad es alta.

Elroldegerentegeneral hace
hincapié enla versatilidad intelectual
yala vezenlarapidez y la eficiencia.
Exige fuerza fisica y resistencia. Ade-
més, exige atencidn a las expectativas
diversas de Jos gerentes mas jovenes,
de los asesores especializados, de los
clientes y de todos los demds, y por
tanto crea una demanda sobre las des-

razén han de ser naturales. Bl gerente
general ha de desear el trabajo, y no .
debeconsiderarlo comounpasohacid
cosas as importantes; enire otras’
muchasrazones porgue probablemen-
te no hay cosas mucho mas importan
tes.

El fracaso en la gerencia ge-
neral es amargo y el sabor de esa
amargura dura mucho tiempo. Es =
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peor porque deja pocas oportunida-
des para compensar en otra parte y,
por tanto, cuando ocurre, afecta la
totalidad de la vida del gerente que
fracasé y no solamente a su trabajo.
El fracaso puede darse por nuiltiples
molivos. Por eso, frente a tantos ries-
gos, no vale la pena contribuir a au-
mentar la probabilidad defracasode
una compafiia nombrando como ge-
rentea un candidato cuando no exis-
ta evidencia positiva de que refine
todos y cada uno delos atributos que
acaban dedescribirse, 0 que el candi-
dato acepte el cargo sin estar debida-
mente preparaco

¢Rué hacen los gerentes gene-
rales? J. P. Kotter ha documentado el
andlisis de su comportamiento y, a
pesar de diez afios de cambio, las si-
guientes descripciones son tan véli-
das hoy como entonces.

Las tareas claves de un ge-
rente general son:
v’ Definir y replantear los objetivos a
corto y mediano plazo bajo condicio-
nes de incertidumbre.
v Distribuirrecursos escasos para tra-
tar de satisfacer necesidades muy dis-
tintas del negocio.
v Ejercer vigilancia constante sobre
muchas areas problematicas que ape-
nas estdn bajo control.

¢/ Obtener informacidn, asistencia y_

apoyo de superiores, iguales y subor-
dinados{que tienen otras prioridades)
para lograr que se realice el trabajo.

v Obtener la cooperacion del perso-
naldela corporacidn, de otras divisio-
nes, clientes, sindicatos, gobierno lo-
cal y central, individuos y funciones.
¢ Mantznerse en contacto con grupos
diversos y con subordinados de los
subordinados, e influir sobre elios,

Los antecedenies claves

5i bien al gerente general se
le pide que asurmna la responsabilidad
por las ganancias, rara vez, si es que
hay alguna, sele concede poder sobre
los factores internos que puedenafee-
tarlas, y mucho menos sobre los exter-
ROS.

El, por consiguiente, utiliza
simbolicamente ese poder para esti-
mular, desviar, concentrar o apartar
el poder de otros. Para lograr lo ante-
rior, tiene que conocer a estos “otros”,
conocer sus puntos débiles, no abri-
gar el temor de manipularlos y de
reconocer cudndo detenerse. Debe

aplicar todo esto a cientos de perso-
nas, inclusive en un rol pequetio ha-
brd no menos de 50 personas cerca-
nas.

Enrazdéndelainteractividad
y laincertidumbre det mundo que los
rodea, existen pocas grandes decisio-
nes, pocos planes concretos, pocos
hechos de cualquier clase que sean
univocos. Cada contribucién o inter-
vencion del gerente general, por tan-
to, estd disefiada, o al menos configu-
rada, para progresar en varios puntos
al mismo tiempo.

Los
comportamientos
claves

Los ge-
rentes generales
dedicanunasé)
horas semana-
les a su
tra-
ba-

jo, de las cuales poco mds de diez
estardn solos, por lo general al co-
mienzo del dia. _

Pasansu tiempocon loda cla-
s¢ de personas y buena parie de la
interaccién se dedica tanto a conocer-
lascomoa lograr que hagan lascosas.

Los gerentes generales for-
mulan muchas preguntas, pero rara
vez se les ve tomar decisiones o dar
ordenes. Sin embargo, dedican la

“mayor parte de su tiempo a tratar de

influir sobre otros.

Parte considerable de lo que
hacen es oportunista, ro cuidadosa-
mente planeado; tienden a evitar lag
reunionesregulares; prefieren, encam-
bio, conversaciones ad hoc cortas, pero
discursivas. Ven en panordmica la
administracion regular de la firma.

Asi, si un gerenle necesita
meter Ja mano e imprimir la marca del
progreso, estar al mando de suempre-

say de suoperacidn; sino estd dispues-
to a aplicar sus destrezas sociales para
alcanzar los objetivos de la firma, sino
que necesita del status de su posicidn
para el apalancamiento para la accidn,
entonees este trabajo no es para ¢l

No se trata de consultoria
interna o de resolucion de problemas;
tampocosetratasencillamentedeuna
cuestiondel ordenamientodelasprio-
ridades y del control del tiempo. E
hecho es que el rol es intrinsecamente
interrumpible y versa esencialmente
sobre el compromiso.

El mensaje para los jovenes
rectutados estd cambiando gradual-
mente. Ellos no tienen las expectati-
vas de un crecimiento consistente y
patrocinado por grandes organizacio-
nes de apoyo: comprenden que de-
penden mucho més de ellos mismos.

Como escribiera John Har-
vey-Jones: “Las oportunidades se pre-
sentmn durante un periodo limitado de
nuestra vida y, cunndo Hega la hora de
pasar aotras cosas uno atn tene que vivir
consigo mismo y, ojald, con la familia, si
han podido sobrevivir a las pruckas y
tribulaciones que la vida de empresa nos
I impuesto”.

Conclusion

Aquf se han reunido los fac-
tores principales que pueden predecir
el éxito del nuevo gerente general. Al
decir “pucde” se hace referencia al he-
chodequenoexistendatos suficiente-
mente detallados, validados a gran
escala en forma cienlifica, que puedan
crear Jas posibilidades de decir “predi-
cen”.

- Si ¢l candidato para estecar-
gotiene el lnlento en todas Ia dreas de
exigencia intelectual, emocional, in-
terpersonal y fisica que la posicidn
exige, entonces el trabajo ofrecerd la
mayor fuente de recompensa positiva
y de placer que una persona puede
esperar en los aftos por venir de su
vida. _

Pero cuando no existen los
suficientes atributos, el cargo puede
ser tan debilitador y peligroso como
otro cualquicra. El ajuste entre una
persona y su cargo nunca es facil.
Stempre resulia mas riesgoso cuando
los potenciales gerentes no han esta-
blecido sus marcas [

Paul Thornecs consultor especiniizado en
temas de gerencin
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